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§ekiller 

§ekil 1: i§ ili§kileri ve networkleri - Birfirma perspektifinden 



1. Giri§ 

Teknolojinin hizli gelisimi, artan kuresel rekabet ve gunden gune onem kazanan 
musteri talepleri sirketlere urun ve sureg kalitelerini gelistirmek igin baski yapmaktadir. 
Rekabet sadece fiyat konusunda degil, ayni zamanda genis bir urun ve hizmet 
nitelikleri yelpazesi konusundadir. Daha azla daha gok sey gergeklestirmek adina 
sirketler az sayidaki, benzersiz, taklit edilmesi zor olan ve kendilerine ozgu temel 
yeteneklere odaklanmakta, temel yeteneklere sahip olmadiklan alanlarda ise 
isbirlikleri kurma yoluna gitmektedirler. Ornegin Du Pont'un yeni tanm urunlerinin 
yansindan fazlasi universite laboratuvarlannda gelistirilmektedir (MacLachlan, 1995). 
Gambardella (1992) bu olayi soyle tanimlamaktadir: "Networkun bir pargasi olmak ve 
networkte dolasan bilgiyi etkili bir sekilde kullanmak, yeni bilgi yaratmaktan daha 
degerli bir hale gelmistir." Orgutler arasi network iliskisini kurma ve devam ettirme 
yetenegi surdurulebilir rekabet avantaji igin anahtar rol oynamaktadir 1 . 

2. Network Tanimi 

Network bir endustride ve/veya musteriler igin deger yaratmak adina potansiyel 
olarak birlikte gahsan benzer endustriler arasinda hareket eden toplam aktorleri 
(katilimcilan) ifade etmektedir. Aktorler mikro seviyede tanimlanabilecegi gibi -ki 
burada aktor bireysel bir uretici, bir girisimci, vb. olabilmektedir, mezo seviyede de 
tanimlanabilir. Burada aktor ortak biramac igin cahsan bireylerin birle§imidir, firmalar, 
ara§tirma enstituleri, devlet kurumlan gibi 2 . Thorelli'ye gore (1986), network uzun 
vadeli iliski igerisine giren iki veya daha fazla orgutu ifade etmektedir 3 . is networkleri 
birbirine bagh firma grubu olarak tanimlanabilecegi gibi, firmalar arasi birbirine bagh 
iliskiler grubu olarak da tanimlanabilir 4 Goruldugu gibi, network bir endustride veya 
benzer endustrilerde faaliyet gosteren payda§lan ifade edebilecegi gibi, ili§ki igerisine 
giren firmalan ya da bu firmalann igine girdikleri iliskiler grubunu ifade etmek igin 
kullamlabilmektedir. 

Bilindigi gibi, orgutler, olgek ekonomileri, uzmanla§ma ve islem maliyetlerini du§urme 
sayesinde varhklanni surdurmektedirler. Sonugta ortaya gikan i§ bolumu gok ge§itli 
kurumsal anla§malan ortaya gikarmaktadir. Bu anla§malar gev§ekten sikiya, 
pazarhktan toplam entegrasyona, spot islemlerden pazarlann igselle§tirilmesine 
(kendi bunyesine alma) varan bir spektrumda bas gostermektedir. igselle§tirme 
orgutun, diger orgutleri veya onlann gorevlerini kendi bunyesine almasidir. 
Spektrumun bir ucunda agik pazar bulunurken diger bir ugta dikey veya yatay 
butunlesme agisindan kendi kendine yeten bir orgut yer almaktadir. Bu tanimlar 
Williamson'in (1975) pazarlar ve hiyerarsilerle ilgili olarak ortaya koydugu ve 
pazarlann bolumu olarak tammladigi ancak burada network tanimimn daha uygun 
oldugu ara form tanimlanna benzemektedir. Networkler yonetilen pazarlardan 
farkhdir, bunun nedeni ise networkun bir veya daha gok pazann sadece kuguk bir 
pargasindan olusmasidir. Birgok pazarda birbiriyle yansan networkler bulmak 
olasidir 5 . 



1 S.W.F., Omta, J. hi., Trienekens, G. Beers, (2001). Chain and Network Science: A Research Framework, Chain 
and Network Science. 

2 S.W.F., Omta, J.H., Trienekens, G. Beers, a. a.m. 

H.B., Thorelli, (1986). Networks: Between Markets and Hierarchies, Strategic Management Journal, Vol.7, 37-51. 

4 J.C., Anderson, H., Hakansson, J., Johanson, (1994). Dyadic Business Relationships within a Business Network 
Context, Journal of Marketing, 58, 1-15. 

5 H.B., Thorelli, a.g.m. 



Kotler de (2003) pazarlama networkunu, iliski pazarlamasinin nihai bir sonucu olarak 
olusan essiz bir sirket varhgi olarak tanimlamaktadir. Pazarlama networku sirketten 
ve karsihkh kar saglanan is iliskilerinin olusturuldugu destekleyici paydaslardan 
(musteriler, cahsanlar, tedarikgiler, dagitim yapanlar, reklam sirketleri, perakendeciler, 
universite ogrencileri, vb.) olusur. Burada onemli olan, rekabetin sirketler arasi degil, 
pazarlama networkleri arasinda olmasidir. Hukum suren ilke soyledir: "Anahtar 
paydaslarla etkili iliski networkleri kur, boylece kar bunu takip edecektir 6 . 

3. Network Teori 

1970'li yillann basinda, Avrupa'da gecerli olan pazarlama teori ve metotlanndan 
memnun olmayan bir grup kurulmustur. Endustriyel Pazarlama ve Satin Alma Grubu 
(Industrial Marketing and Purchasing Group) olarak adlandinlan bu grup, yillar 
boyunca cesitli pazarlarda bircok cahsmaya imza atmislardir. Bu grubun is ve uluslar 
arasi pazarlarda yaptiklan cahsmalar, onlann iliski pazarlamasi, ardindan da network 
yaklasimim geli§tirmelerini saglamistir. Etkile§im ve ili§kiler uzerine odaklanma 
1980'li yillann sonu ile 1990'h yillarda firmalann faaliyet gosterdigi bagh ili§kilerden 
olu§an networklere dogru bir genisleme gostermi§tir. Bu da yeni kavramlann ortaya 
?ikmasina, ili§ki portfoyunun ve network konumlannin onemli stratejik konular olarak 
ortaya cikmasina, boyle networklerde firmalann kar§ila§tiklan yonetim problemlerine 
odaklanmaya yardimci olmu§tur 7 . 

Tedarikgi-mu§teh iliskileri yonetimi pazarlama konusunda her ne kadar yeni bir konu 
olmasa da (1980'lerin basindan beri bu konu incelenmektedir), bu konu network 
acisindan ele ahndiginda akademik alanda ve is hayatinda yeni bir kavram olarak 
karsimiza gikmaktadir. Geleneksel pazarlann yehni birbiriyle ilgili firmalann ve 
aktorlerin olu§turdugu networklerin aldigini soylemek yanh§ olmaz. Bu gelisme 
§ekil 1'deki gibi, birfirmanin network kapsamini olusturan degi§ik i§ iliskilerini belirtir 
§ekilde 6zetlenmi§tir. Dikey ve yatay iliskiler, girift orgut networklerini olusturacak 
§ekilde birbiriyle ilintilidir. Network cagimn en onemli gugleri oklann iginde gosterilen 
guglerdir 8 . 

incelemeye oncelikle modern firmanin tedarikgi analizi ile baslanabilir. Uretim 
§irketleri, temel yeteneklerini kullandiklan i§ etkinlikleri harig diger i§lerini artan bir 
§ekilde disanya yaptirmaya ba§lami§lardir. Bu deger yaratan etkinliklerin 
di§salla§tinlmasi i§i guglu tedarikgi isbirlikleri kurmaya baghdir. Di§salla§tinlan 
etkinlikler, mu§teri firma igin yuksek stratejik uygunluga sahip olan etkinliklerdir. 
Dissallastirma sureci gok sayida tedarikgi kusagindan olu§an karma§ik tedarik zinciri 
networkleri iceren hiyerar§ik yapilara neden olur. Turn bunlann nedeni mu§terilerin 
rekabetci fiyatlarda daha kisa ve esnek teslim zamanlan istemeleridir 9 . 



6 P., Kotler, (2003). Marketing Management, 11 th Edition, Prentice Hall, New Jersey. 

7 1., Wilkinson, L, Young, (2002). Marketing Theory in the next Millennium Looking backwards and forwards, 

Journal of Business Research, 55, 81-85. 

8 K.K., Moller, A. Halinen, (1999). Business Relationships and Networks: Managerial Challenge of Network Era, 
Industrial Marketing Management, 28, 413-427. 

9 K.K., Moller, A. Halinen, a.g.m. 
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§ekil 1: l§ ili§kileri ve networkleri - Bir firma perspektifinden 

Network caginin diger bir belirleyici ozelligi pazarlama-dagitici ve pazarlamaci- 
musteri iliskilerinin degisen karakteridir. Rekabetin globallesmesi, son kullanicilara 
ulasim zorluklanni da beraberinde getirir. Bu da, kendilerini hizhca guglu zincirler 
§eklinde organize eden dagitim kanallannin pozisyonunu gelistirmektedir. Global 
mu§terilere ula§mak igin, pazarlamacilar dagitim i§birlikleh kurma gabasina 
girmislerdir. Boylelikle son kullanicilara ula§im saglanacak ve bu kullanicilar 
hakkindaki bilgi, pazarlamaci ve dagitim networku arasinda paylasilacaktir 10 . 

Yukanda anlatilan dikey iliskiler kadar yatay ili§kiler de gun gegtikce onem 
kazanmaktadir. Yatay iliskinin spesifik bir ornegi, rakipler arasindaki birlesmelerdir. 
Gugluklerine ragmen, bu tur birle§melerin artmasinin turlu nedenleri olabilmektedir. 
Rekabetin globalle§mesi, dunyadaki ug pazarda, Amerika, Asya-Pasifik bolgesi ve 
Avrupa'da guclu bir yer edinmeyi gerekli kilmaktadir. Bu, pazarlama ve dagitim 
yatinmlanni arttirmaktadir. Operasyon maliyetini artiran diger bir etmen de ilerlemis 
teknolojik karma§ikhktir. Kaynaklar ve yetenekler uzerindeki baskilar, §irketlerin ayni 
pazarlar ve/veya urun alanlannda faaliyet gosteren ve benzer amaglar ve yeterlikler 
profiline sahip rakiplerle gergekle§tirilen stratejik birlesmelere yonelmelerine neden 
olmu§tur 
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Yeni yetenekleri ogrenmek ve yeni pazarlara ve kaynaklara erisebilmek adina 
sirketler ayni zamanda devlet kurumlan, universiteler, ara§tirma enstituleri gibi ticari 
olmayan kurumlarla da yatay iliskiler gelistirmektedirler. §irketler, gergek hayatta, 
tedarikgiler, musteriler, rakipler ve ticari olmayan kurumlan kapsayan networkleri 
olusturan karmasik ili§kilerde bulunurlar. Yukanda tarif edilen network gagi firma 
kavramina bakis agimizi degi§tirmektedir. Global olgekteki operasyonlar, gelisen 
rekabet ve teknolojin karmasikhgi gokuluslu §irketler arasinda geli§en kaynak 
baglantilannin yerini gergek dayani§maya birakmistir. Guglu veritabanlanna ek 
olarak elektronik kanallan orgutsel ara yuzlerin yonetimini kolayla§tirmi§tir. Higbir 



K.K., Moller, A. Halinen, 1999. 
K.K., Moller, A. Halinen, a.g.m. 



firma baskalanna ihtiyag duymayan bir ada olmayi en azindan mali olarak 
karsilayamayacaktir. Kurulan iliskiler dogrultusunda ogrenmek gelecekteki 
mucadelede gok kritik olacaktir 12 . 

Endustriyel Pazarlama ve Satin Alma Grubu'nun network arastirmasina en buyuk 
katkilanndan biri, aktor, kaynak ve etkinlik modelidir (Hakansson 1982, 1992). Bu 
modele gore is iliskileri fonksiyonu, etkinlikler, aktorler ve kaynaklar olmak uzere ug 
onemli ogeden olusur. Fonksiyonlar da birincil ve ikincil olmak uzere ikiye aynlabilir. 
Birincil fonksiyonlar, iki ortak sirketin ikili iliskilerinden dogan pozitif ve negatif 
etkilerdir. ikincil fonksiyonlar (network fonksiyonlan da denebilir) ise, firmalann direk 
veya dolayli olarak kurduklan iliskileri sonucunda olusabilecek dogrudan veya dolayh 
etkileri ifade eder. ikincil fonksiyonlar birincil fonksiyonlar kadar onemli olabilmektedir. 

Bu yaklasimda, orgutlerin kaynaklann degisimine olan gereksinimleh, orgutler arasi 
iliskileri aciklayan onemli faktorlerdendir. Aktorlerin etkinlikleri etkinlik zincirleri (Ar-Ge, 
pazarlama, tasanm, satis, yonetim, vb. deger zincirleriyle birleserek, Porter, 1985) 
seklinde olusur. Bu etkinlik zincirleri ahci-satici iliskilerini ve endustriyel networkleri 
olusturur. Network teoride, isbirligi sekilleri sadece ekonomik motivasyona dayanmaz. 
Gug ve guven bu yaklasimdaki anahtar kavramlardir (Uzzi, 1997). Aktorlerin 
networkteki fonksiyonel rolleri uyannca hareket ettiklerine inamlmaktadir. Bu rollere 
de amag oryantasyonlan, ilgi alanlan, kurallar ve gug iliskileri karar vermektedir 
(Nooteboom, 1996; Omta ve Van Rossun, 1999). Kaynak bagimlihgina gore, ne 
ahcilar ne tedarikgiler kendi benzerlerini segerken ve degistirirken tamamen 
ozgurdurler (Kaman, 1998). Bir aktorun kendi benzerlerine bagimlihk derecesi, 
tedarik edilen kaynaklann ne kadar kritik oldugu ile ilgilidir (Chatterji, 1996). 
Networkteki aktorler ozel yeteneklerin yogunlugu nedeniyle birlesme yoluna 
gideceklerdir. Bazi ili§kiler guven ve baghhk (sadakat) uzerine gelisecektir, digerleri 
ise firsatgihk uzerine. Burada anahtar faktor, zaman iginde suregelen ve aktorlerin 
i§lem maliyetlerini ayarlayabildigi ve birbirine kan§tirdigi, ah§ilmi§ gahsma 
yontemlerini birbirine uydurdugu, diger aktorlere etkinlik transfer edebildigi ve 
sonunda ortak yontemler, standartlar ve kavramsal haritalann geli§tirildigi yaratici 
suregtir. Bu sureg boyunca network ya surdurulebilir, buyuyen ve ogrenen bir sistem 
olur ya da durgunlasir ve goker 13 . 

4. Rekabet Avantaji Agisindan Networkler 

Azimli firmalar avantajini maksimize edecek sekilde bir network iginde kendilerini 
konumlandirmaya gah§irlar. Boyle bir konumlandirma rekabet avantajinin onemli bir 
kaynagidir. Bu baglamda firmalar benzersiz yetenekler ya da temel yetenekler 
gelistirme yoluna gideceklerdir. Bu da firmalar igin onemli bir stratejik karardir. 
Firmalar ayrica, bir networkte yer ahp almama ya da yer alacaklarsa nasil bu 
networke katilacaklan, networkten aynlma karari ahrlarsa bu networkten nasil 
ayrilacaklan konusunda karar vermek durumundadirlar. Bu kararlar da stratejiktir. Bir 
networkun yasalhginin degerlendirilmesi ve i§birliginin toplam varhk karhhgina etkisi 
stratejik bir dusunce yapisini gerektirir. Ayrica ba§anh firmalann siki, guglu i§birlikleri 
ile bir kerelik, zayif iliskiler arasinda bir denge kurdugu iddia edilmektedir. Network 
yonetimi hem gug, teknik olarak gelismis yeteneklerin hem de yumusak insan temelli 
yetenekleri gerektirmektedir. Bir networkun stratejik olarak yonetimi, her turlu 



12 K.K., Moller, A. Halinen, 1999. 

13 S.W.F., Omta, J.H., Trienekens, G. Beers, 2001. 



yetenegin yonetimini kapsar ve yetenegin sadece firmada degil networkte de ne 
kapsamda (ne kadar) gomulu oldugunu vurgular 14 

Network yaklasimi uyannca deginilebilecek cok sayidaki stratejik konular bu 
yaklasimin kapsaminin ne kadar genis oldugunu gosterir 15 . Tipik olarak bir network 
kapsaminda ele ahnan stratejik konular soyle siralanabilir 16 : 

Firma ve urununun konumlandirmasi; pazarlama kanallan ve isim haklan 
(franchising), patent ve ticari marka lisanslamasi; anahtar teslim 
sozlesmeleri ve sistem satisi; takas ve karsilikli ticaret anlasmalan; uret, 
kirala ya da satin al kararlan; dikey butunlesme; cesitlendirme; karteller; ic 
ige yonetim, vb... 
Network faaliyeti bu ve benzeri konularla ilgili oldukga, stratejik noktalara odaklanmak, 
networkleh ve network dinamiklehni anlamamizda yardimci olacaktir. 

5. Networklerin Yonetimi 

Deginilen turn konular kadar onemli olan bir diger faktor de networklerin yonetimidir. 
Networklerin etkili yonetimi sonucunda firmalar ya da networkler stratejik avantaj elde 
edeceklerdir. Mollerve Halinen (1999) dort ayri seviye (Seviye 1. Networkler seklinde 
endustriler, Seviye 2. Network igindeki firmalar, Seviye 3. iliskiler portfoyu, Seviye 4. 
Degis-tokus (takas) iliskiler) icin networklerin yonetimini esas alan anahtar konulan ve 
yonetimde dikkat edilmesi gereken noktalan saptamislardir 17 . Network kapsami da 
(networkun siki olmayan isbirlikci bir ayarlama mi oldugu yoksa daha bicimsel bir 
birle§me mi oldugu) firmalann yeteneklerini geli§tirmeleriyle ilgili oldugu icin, 
operasyonel ve stratejik avantajin onemli bir kaynagidir. Network iliskileri guglu ya da 
zayif isbihiklerinden olu§abilir, bazen de mucadeleci bir hal ahr (Nohria ve Eccles, 
1992). Bu tur ortakliklan (i§birliklerini) operasyonel, stratejik, sosyal ve toplumsal 
olarak yonetmek, onemli zorluklan beraberinde getirir ve bunlan anlayip geli§tirmek 
igin yeterli yeteneklere sahip olmak gereklidir. Uzi (1997) network firmalarimn 
iliskilehnde hem yumu§ak hem siki yetenekler gelistirmelerinin gerekliliginden 
bahsetmistir. Yumu§ak yetenekler guven ve baghhk uzerine kurulu sosyal temel 
yaratirken siki yetenekler firmalar arasinda ortak urun ve pazarlama faaliyetleri 
yaratir 18 . 

6. Sonug 

i§ dunyasinda acik pazar ve etkinlik igselle§tirme (kendi bunyesine alma) arasinda bir 
alternatif sunarken network cok onemli bir hale gelmistir. Bu, ozellikle uluslararasi 
operasyonlarda ve endustriyel ve hizmet pazarlama konulannda gegerlidir. Teknoloji 
transferi, bilgi degisimi, muhasebe ve finans alanlannda oldugu kadar, pazarlamada 
da network yonetimi butuncul bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Buyumenin 
de bir geregi olarak gorulen network yaklasimi, hem turn seviyelerde hem de istirakci 
firmalar iginde stratejik yonetimi gerektirmektedir 19 . 



14 A., O'Driscoll, D., Carson, A., Gilmore, (2000). Developing Marketing Competence in Networks: A Strategic 
Perspective, Journal of Strategic Marketing, 8, 183-196. 

15 S.W.F., Omta, J.H., Trienekens, G. Beers, a.g.m. 

16 H.B., Thorelli, 1986. 

17 K.K., Moller, A. Halinen, 1999. 

18 A., O'Driscoll, D., Carson, A., Gilmore, 2000. 

19 H.B., Thorelli, a.g.m. 
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